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Zum Buch:

Psychologisches Konfliktmanagement

Konflikte, die in einer Einigung mit einem gerechten Ausgleich
enden, sind eine Bereicherung fur beide Seiten. Da die
Kontrahenten jedoch meist weder die eigenen Beweggrinde
verstehen noch die des Gegenubers, eskalieren Konflikte, werden
bedrohlich und fuhren zu Verletzungen. Daher kosten Konflikte
sowohl im Privatleben wie am Arbeitsplatz Geld, Zeit und Kraft,
die sinnvoller genutzt werden sollten.

Das Buch will dem Einzelnen und insbesondere FUhrungskraften
Handlungsalternativen er6ffnen, um Konflikte erfolgreich zu
managen. Das wird besonders durch die in leicht verstandlicher
Form dargebotene systematisierte Menschenkenntnis ausgelost,
die zusammen mit einer Fulle von Beispielen aus der Praxis ein
Verstandnis der Konfliktdynamik vermittelt.
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"Worwort zur 4. Auflage

Die Uberarbeitung des Buches ,,Psychologisches
Konfliktmanagement“ war ein Vergniigen. Wir verdanken die
erfreulichen Arbeitsstunden der Deutschen Blicherei in Leipzig,
in der wir jedes in deutscher Sprache erschienene Buch finden
konnten. So schwelgten wir wochenlang zwischen
Bucherstapeln, tiberpriiften Neuauflagen und
Neuerscheinungen der von uns einbezogenen Autoren und
korrigierten und erganzten die Zitate und die Literaturliste. Vor
allem aber bestand die Moglichkeit, die Literatur nach neuen
Perspektiven im Konfliktmanagement — dem uralten aber ewig
jungen Thema — zu durchforsten. Es wird kaum erstaunen, dass
wir auf keine grundlegend neuen Erkenntnisse gestofSen sind.

Insgesamt haben wir einige Gesichtspunkte erganzt, an
manchen Stellen gestrafft und auch Neues konzipiert, ohne
unsere ,Marschrichtung® zu verandern. Denn die weiterhin
positive Resonanz hat uns signalisiert, dass wir den richtigen
Weg eingeschlagen haben.

Allerdings gab es im Hinblick auf die von uns seit der dritten
Auflage veranstalteten Management-Seminare eine bedeutsame
Veranderung, weil sie im Rahmen der Entwicklungshilfe in
einem vollig anderen Kulturkreis stattfanden, in Stiidostasien,
auf den Philippinen. Dort trafen wir auf ein vielfach anderes
Wertesystem und eine philippinische Mentalitat, direkte
Auseinandersetzungen tunlichst zu vermeiden und nach
Moglichkeit lieber eine dritte Person einzuschalten. Naturlich
lassen sich dann tragfahige Beziehungen nur dadurch
erreichen, dass es gelingt, eine durchgangige Vertrauensbasis
aufzubauen. So hat sich fiir uns bestatigt, wie wichtig im



Management der Praxis Einfihlungsvermogen und eine stabile
Beziehungsfahigkeit sind.

Leipzig, im Juli 2004 Annegret Hugo-Becker
Henning Becker
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1. Die Rolle der Psychologie in der
Managementlehre

Die Psychologie ist aufgerufen, sich in weit fundierterem
Mafle als bisher in der Unternehmensfithrung (Management)
um jene Menschen zu bemuhen, die im Personalbereich
(Menschenfiihrung) Verantwortung tragen. Eskalierende
Konflikte, innere Kiindigung in verkrusteten Hierarchien sowie
Mobbing verursachen nicht nur dem einzelnen Beteiligten
Unbehagen und Qual, sondern sie verschleifSen einen
ungebuihrlich hohen Anteil an Arbeitskraft und Lebensfreude.
Auch die Unternehmen und Organisationen erleiden dadurch
zunehmend Verluste an Wohlstand und Ansehen. Die
Psychologie hat sich bisher vorwiegend darauf beschrankt,
Erkldrungen fiir das Verhalten von Menschen in diversen
Geschehensabldufen anzubieten. Nur selten wurde dabei der
Frage nachgegangen, welche Motive dieses Verhalten
hervorgebracht haben, welche Auswirkungen es fiir die
Beteiligten hat, und — noch seltener — welche psychischen
Erfahrungen der jeweiligen Personlichkeitsentwicklung
zugrunde lagen. Im Managementbereich haben vorwiegend die
verhaltenswissenschaftlichen Psychologie-Ansatze die
Zusammenhange im menschlichen Verhalten ausschliefslich
kognitiv (erkenntnisorientiert) analysiert, indem zum Beispiel
der Weg aufgezeigt wurde, den das Individuum wahlte, um sein
Ziel zu erreichen. Damit wird menschliches Verhalten zwar
detailliert beschrieben, die Hintergrunde seines
Zustandekommens aber ausgeklammert.

Wenn die Psychologie dariber hinaus Anregungen zur
Bewadltigung von zwischenmenschlichen Problemen und



Erkenntnisse aus vertiefter und verbesserter
Menschenkenntnis geben soll, kann das vor allem mit Hilfe der
Tiefenpsychologie ermdglicht werden. Das kann fiir Menschen
in der Fuhrungssituation folgendes bewirken:

* Erfolgserlebnisse fir den Umgang mit sich selbst und mit
anderen;

e Sicherheit in der Einschatzung von Menschen und deren zu
erwartende Reaktionen und damit zugleich

« :Sicherheit in der Gestaltung der Interaktionen, weil
* Menschenkenntnis die Souveranitat erhoht.

Wer etwas uber sein Wesen (und das der Anderen) erfahren,
namlich Selbsterkenntnis und damit auch Menschenkenntnis
vertiefter lernen will, wird deshalb den Gang in die unbekannte
Tiefe seiner Seele wagen miussen. Der Schlussel zur Erkenntnis
vom Wesen des bewussten Seelenlebens liegt in der Region des
Unbewussten, die nur die Tiefenpsychologie aufschliisseln
kann. Fur den Konfliktbereich wollen wir mit dem
vorliegenden Buch solche Wege aufzeigen.

Verhaltenswissenschaftliche und
tiefenpsychologische Ansatze

Im Unterschied zu den Verhaltenswissenschaften bedient sich
die Tiefenpsychologie der unbewussten Anteile menschlicher
Motive als Erklarungsansatz und liefert hierfiir u. a. folgende
Begrundung: ,,Bis zu 80 Prozent aller grofseren Probleme, die
im Arbeitsleben Leidensdruck erzeugen, hangen mit dem
Gelingen oder Misslingen von Kommunikation und Information
zusammen. Da aber Kommunikationsprozesse in hohem
Ausmafs unbewussten Einfliissen unterliegen (etwa selektiver
Wahrnehmung, projektiven Vorstellungen sowie der
Verdrangung von storenden oder unerwunschten Teilen der



Realitat), lassen sich Kommunikationsstorungen in der Regel
nicht nur rational verstehen und beheben. Das liegt u. a. daran,
dass die Beweggriinde fiir das Handeln eines Menschen nie
ganz bewusst und logisch erklarbar sind — vor allem nicht fir
ihn selbst“ (zitiert in Anlehnung an M. Hofmann,
Tiefenpsychologische Perspektiven der Fithrung von
Mitarbeitern, in: L. v. Rosenstiel/E. Regnet/M. E. Domsch [Hrsg.],
Fihrung von Mitarbeitern, Stuttgart 1991, S. 25 ff.).

Die Antwort auf die Frage, warum denn die
Tiefenpsychologie nicht schon langst starker in den
Managementbereich integriert ist, kann man in zwei
Richtungen finden. Zum einen ist die Tiefenpsychologie kaum
uber die Ansatze hinausgelangt, die sie im therapeutischen
Prozess verwendet. Ihre Ausrichtung auf heilkundliche
Tatigkeit war also der Anlass, die 6konomischen Probleme und

die *Arbeitswelt im Wesentlichen links liegen zu lassen. Zum
anderen begegnen wir zumindest in Deutschland auch heute
noch einer relativen Psychologiefeindlichkeit. Sie beruht
einerseits auf Unkenntnis, da anders als z. B. in den USA das
Fach Psychologie nur in Ausnahmefdllen an weiterbildenden
Schulen gelehrt wird. Andererseits wird ein Mensch, der einen
Psychologen oder Psychotherapeuten braucht, haufig als krank
oder gestort empfunden. Im Selbstverstandnis wie in der
Meinung der Umwelt ist dieser Mensch minderwertig
gegeniber den (scheinbar oder wirklich) erfolgreichen
Anderen. AufSerdem besteht zwischen der korperlichen und
der seelischen Erkrankung im Bewusstsein der Betroffenen und
der Umwelt ein gravierender Unterschied. Korperliche
Erkrankungen tiberfallen den Menschen scheinbar ohne sein
Zutun, wogegen seelische Erkrankungen ohne weiteres in den
Verantwortungsbereich des mit
Lebensbewailtigungsschwierigkeiten kdimpfenden Menschen
geruckt werden.



Aus der Philosophie entstammend entwickelte sich die
Psychologie seit dem 16. Jahrhundert zunachst tiber die
verhaltenswissenschaftlichen Ansitze und das Aufkommen der
Tiefenpsychologie immer mehr zu einem einseitig
heilkundlichen Fach. Ahnlich der Medizin, in der der gesunde
Organismus die Basis bildet, um das reiche Spektrum der
Abweichung kennen zu lernen, die Krankheit also, blicken
Psychologen und vor allem Psychotherapeuten auf die
seelischen Storungen und versuchen diese zu ergrinden und zu
benennen.

Die Verhaltenswissenschaften haben sehr wohl Eingang in
die Managementlehre gefunden (vgl. die Vielfalt bei W. Staehle,
Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive,
Minchen,8. Aufl. 1999), indem sie beispielsweise umfangreiche
Konzepte vorgelegt haben:

e zum Fuhrungsstil und Fuhrungsverhalten,
« zum Teamwork und zur Gruppenarbeit,

» zur Arbeitszufriedenheit, zur Arbeitsmotivation und den
Motivationstheorien sowie

 zur Unternehmensforschung (operations research).

Demgegentuber ist die Tiefenpsychologie vorwiegend im
pathologischen Bereich ,neurotischer Manager“ zu finden. Auf

diesen ‘psychoanalytischen Ansatz des Pathologiemodells
wollen wir an spaterer Stelle eingehen.

Unsere Ausfuhrungen konnten den Eindruck erwecken, dass
lediglich die Verhaltenspsychologie und die Tiefenpsychologie
fir die Managementlehre von Bedeutung waren. Dem mdchten
wir mit der Abb. 1 (Psychologierichtungen, s. S. 5)
entgegentreten, in der wir die wichtigsten
Psychologierichtungen skizzieren, zumal es mehrere
Richtungen der Verhaltenswissenschaften gibt und auch drei
unterschiedliche tiefenpsychologische Schulen existieren. Das



Schaubild soll wichtige Psychologierichtungen (ohne Anspruch
auf Vollstandigkeit) aus ihrer Entwicklung und in ihrer Stellung
zueinander lediglich andeuten, wobei die Pfeile
Einflussrichtungen markieren. Die Psychologierichtungen
lassen sich grob in die mehr objektivistischen Ausrichtungen
(wie die humanistische Psychologie, Kognitivismus,
Behaviorismus, Sozialpsychologie etc.) und in die mehr
subjektivistischen Ausrichtungen der Tiefenpsychologie (wie
Psychoanalyse, Individualpsychologie, analytische Psychologie,
Neopsychoanalyse etc.) unterteilen.

Bei den objektivistischen Ausrichtungen werden die
Schwerpunkte menschlicher Verhaltensweisen eher rational
betrachtet, wihrend bei den subjektivistischen Ausrichtungen
die emotionale Auswertung im Vordergrund steht. Mit der
Abb. 2 (Charakterisierung psychologischer Theorierichtungen,
S. S. 6) sollen die Konzepte der in Abb. 1 gezeigten
Psychologierichtungen skizziert werden.

Die Hauptrichtung der Verhaltenswissenschaften ist die von
Carl Gustav Jung (1875-1961, in der Ausrichtung seiner
spateren Lebensphase), Roberto Assagioli (1888-1974) und
Abraham Maslow (1908-1976) begrundete Humanistische
Psychologie, die Fragen nach dem Lebenssinn und personlichen
Wachstum thematisiert und sie mit der zentralen Vorstellung
verbindet, dass der Mensch letzten Endes nach innerem
Reichtum durch Selbsterfullung seiner Moglichkeiten strebt.
Thesenartig strukturiert vertritt die Humanistische Psychologie:

* ein Selbstkonzept nach der Fragestellung, wie sich die
Menschen selbst sehen, erleben, wahrnehmen und denken;

» das psychische Geschehens wird als Prozess aufgefasst, der
einer Entwicklung und Klarung des Selbst dient;



Psychophysik Reiz-

Funktionalismus » Reaktions-

Reflexologie Konzept
Feldtheorie,

Gruppendynanlik {Kurt Lewin)

I Verhaltenswissenschaften ]

Tiefenpsychologie

Behavio- Humanistische

Kogniti-

rismus vismus [ Psycheologie ! 1
'
Maslow, Allporl, Rogers Sigmund Fraud Alfred Adler Carl Gustav Jung
kognitiver Behaviorismus Verhalten, frilhe Kindhettsennnemn- Minderwertigkeitagediihl, Indniduation,
soziale Lemtheorie Erleban, gen, die Rolle des Unbe- Geltungsstreben, Esoterik,
Wahrnehmung, wussten, freie Assozialion, Lebensstil, Extraversion,
ﬁ‘ Selbstverwirklichung Trasmdeutung Finalitit Introversion
Einfluss => Gestaltpsychologie Psychoanalyse Individual-Psychologie | |Analytische Psychologie
Sozialpsychologie Gespriichs- Neo-Psychoanalyse
Wirtschafts- Paychotheraple Erich Fromm
psychologie s | Harald Schuftz-Hencke
. . . Einfluss Fritz Rremann
Drganrsallo_ns Harst Eberharel Richter
psychologie Tr
]

objektivistische Ausrichtung <

Abb. 1: Psychologierichtungen
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(Therapiekonzept).

verwirklichen (Selbstkonzept).

* Tiefenpsychologie: Die ersten sechs Lebensjahre eines
Menschen sind pragend fur seine Charakterentwicklung. Es

Lebensbewaltigungsschwierigkeiten entstehen, deren
Urspringe durch Abwehrmechanismen dem eigenen
Bewusstsein nicht mehr zuganglich sind. Diese unbewussten
Anteile kbnnen z. B. Uber Traumdeutung und Analyse von
Kindheitserinnerungen bewusst gemacht werden

* Humanistische Psychologie: Der Mensch ist Gestalter
seiner selbst. Sein inharentes Ziel ist es, sich selbst zu

+ Kognitivismus: Der Mensch handelt als vernunftorientiertes
(denkendes) Wesen aus bewusster Erkenntnis und Einsicht




und besitzt eine kognitive Selbststeuerung
(Rationalkonzept). Die kognitive Psychologie widmet sich der
Analyse der Zusammenhange und Gemeinsamkeiten der
Prozesse des Wahrnehmens, der Gedachtnisbildung, des
Lernens, des Problemldsens, der Sprache und der
Handlungsregulierung (experimentelles Modellkonzept).

« Behaviorismus: Der Mensch ist das Produkt
allgemeingultiger Lernprozesse, die vorwiegend nach dem
Reiz-Reaktionsschema der Konditionierung verlaufen, aber
auch durch kognitive Prozesse erganzt werden. Er ist in
seinem Verhalten determiniert durch Umweltgegebenheiten
(Verhaltenskonzept/Lernkonzept).

 Gestaltpsychologie: Vom Kognitivismus stark beeinflusste
Richtung,deren auf Wahrnehmung, Verhalten und Erleben
des Menschen abgestellte Prozesse als Resultate kognitiver
Strukturierungen und Umstrukturierungen gesehen werden
(Rationalkonzept/Verhaltenskonzept).

 Gestalttherapie: Betonung des nichtsprachlichen
Ausdrucksverhaltens (Kérperhaltung, Mimik) zur Klarung der
Bedurfnisse und Gefuhle des Menschen. Der Klient wird
durch Verstarkung der sinnlichen Wahrnehmung und der
Korpergeflhle an die Ganzheit seines leib-seelischen
Erlebens herangefuhrt. Dabei wird Wert gelegt auf die
Ubernahme der Verantwortung fur sich selbst, auf
Selbstwerdung in der Aktion, auf schdpferische Freiheit in
der Beziehung zwischen dem Therapeuten und dem
Klienten. Ziel ist die Herstellung solcher
Rahmenbedingungen, die es dem Klienten erlauben, alle
Bestandteile seiner selbst und seines Lebensraums so
konkret zu gegenwartigen, dass er selbst Problemlésungen
findet und reiferes Verhalten entwickeln kann
(Verhaltenskonzept).

* Gesprachspsychotherapie: Betonung des einfuhlenden
Verstehens zur Forderung der Selbsterkenntnis des




Menschen. Hierbei versucht der Therapeut, seinen Klienten
weder zu kritisieren, zu interpretieren oder suggestiv zu
beeinflussen, sondern ihn zu veranlassen, im Gesprach
seine Probleme selbst zu analysieren (Therapiekonzept).

Abb. 2: (Charakterisierung psychologischer Theorierichtungen)

* ’eine dem Menschen innewohnende
Selbstverwirklichungstendenz;

« Verdnderung des normalen Bewusstseins durch
Umorientierung auf einen anderen Bewusstseinszustand mit
Hilfe ostlicher spiritueller Techniken wie Meditation und
Yoga (transpersonale Psychologie).

Die lerntheoretisch orientierte Verhaltenstherapie geht von
der Annahme aus, dass bestimmte Lernprozesse
Verhaltensauffalligkeiten bewirken oder fordern, die nur tber
den Erwerb positiver (unauffalliger) Verhaltensweisen verlernt
werden konnen, wobei positives wie negatives Verhalten nach
denselben Lernprozessen bzw. Lerngesetzméafiigkeiten
entstehen soll.

In der jeweils aktuellen Situation wird der Mensch in der
Humanistischen Psychologie von bewussten, ganzheitlich
kognitiv-emotionalen Prozessen gesteuert, so dass unbewusste
Vorgange nicht unterstellt werden. Bezuglich der Dispositionen
des Menschen wird auf sein Selbstkonzept und seine
Werthaltung abgestellt, wahrend bei den
Entwicklungsbedingungen das kognitive Lernen, also das
Individuum als Selbstgestalter mit
Selbstverwirklichungstendenz im Vordergrund steht. Damit
liefert die Humanistische Psychologie zwar wichtige
Beschreibungen menschlicher Motive, aber keine Erklarung der
Personlichkeitsentwicklung.



Demgegeniber haben sich die Pioniere der Tiefenpsychologie
mit ihren Schulen: Sigmund Freud (1856 —1939), Alfred Adler
(1871-1937) und Carl Gustav Jung (1875-1961), einschliefSlich
ihrer Nachfahren der deutschen und amerikanischen
Neopsychoanalyse (z. B. Harald Schultz-Hencke, Karen Horney,
Harry Stuck-Sullivan und Erich Fromm) vorwiegend der
tiefenpsychologisch orientierten Psychotherapie und der
Psychoanalyse zugewandt. Diese beiden Therapieformen
unterscheiden sich durch ihre Intensitat und Dauer. Sie
umfassen die Bereiche der Entwicklungsstorungen, der
Neurosen, Psychosen und Geisteskrankheiten. Sie begreifen —
wie eingangs erwahnt — ihr Aufgabenfeld in der Erforschung
und Behandlung der Ursachen und
Bedingungszusammenhange seelischer Erkrankungen unter
Einbeziehung des Unbewussten.

Die Tiefenpsychologie geht davon aus, dass psychische
Storungen (Neurosen, Perversionen, Delinquenz, Psychosen)
ihre Wurzel in seelischen Verletzungen in der Kindheit haben,
wobei die ersten sechs Lebensjahre eines Menschen als
priagend fir seine Charakterentwicklung betrachtet werden. Es
konnen Hemmungen und Lebensbewaltigungsschwierigkeiten
entstehen, deren Ursprunge durch Abwehrmechanismen dem
eigenen Bewusstsein nicht mehr zuganglich sind. Die wichtigste
Aufgabe der Tiefenpsychologie bei der Erforschung und
Behandlung seelischer Erkrankungen besteht also darin, das
Unbewusste — individualpsychologisch genauer ausgedruckt die
unbewussten Ziele und Motive menschlicher Handlungen und
Haltungen — aufzudecken und bewusst zu machen. Das
bedeutet, im Therapieprozess dem Klienten dabei zu helfen, die
verdrangten Anteile in das bewusste Leben zu integrieren.

Zum Verstandnis des Menschen gehen alle drei
tiefenpsychologischen Schulen (Sigmund Freuds Psychoanalyse,
Alfred Adlers Individualpsychologie und Carl Gustav Jungs
Analytische Psychologie) von folgenden Grundlagen aus:



» den charakterpragenden Kindheitserlebnissen (der
Primarsozialisation) und

* der Beschaftigung mit dem Unbewussten.

Die drei tiefenpsychologischen Schulen blieben aber durch
ein gemeinsames tiefenpsychologische Konzept immer sowohl
mit Freud als auch untereinander locker verbunden. Dieses
gemeinsame tiefenpsychologische Konzept umfasst vier
Grundannahmen:

(1) die unbewussten Prozesse beeinflussen das Erleben und
Verhalten. Die Motive des Handelns sind oft verborgen, z. B.
der seelisch Gesunde und erst recht der psychisch Gestorte
wissen nicht, was eine Symptomatik letztlich auslést und
unterhalt;

(2) die Lebensgeschichte des Einzelnen, vor allem seine frithe
Kindheit, haben die Bedingungen gesetzt, nach denen sich
sein jetziges Denken und Handeln verfolgen lasst. Mit dieser
zweiten These der Tiefenpsychologie wird der Mensch als
ein geschichtliches Wesen begriffen, in dessen
Primarsozialisation die entscheidenden Pragungen seiner
Personlichkeit gelegt werden. Das ist der Anlass dafir, dass
die biografische Methode das Fundament aller
tiefenpsychologischen Therapien ist. Sie geht von der
Annahme aus, dass gegenwartiges Erleben und Verhalten in
vergangenen, vor allem frithkindlichen Erfahrungen

wurzelt ‘und durch die Erkenntnis dieses Zusammenhanges
geheilt werden kann. Daher sucht der Psychoanalytiker
nach verschitteten, verdrangten Reminiszenzen, fragt der
Individualpsychologe nach den ersten
Kindheitserinnerungen;

(3) die unbewussten psychischen Prozesse manifestieren sich
im Erleben, Verhalten und Handeln des Menschen. Die
verdrangten Bedurfnisse, Vorstellungen und
unverarbeiteten Erlebnisse sind energetische Potentiale, die



zur Befriedigung, Erledigung, Entscheidung drangen.
Werden sie von diesen Zielen abgehalten, dann treten sie als
psychische Storungen, Fantasien, Fehlleistungen und
Fehlentscheidungen in Erscheinung. In diesen
Erscheinungen lasst sich ein Sinn erkennen, wenn man sie
als Manifestationen von etwas versteht, das ,,dahinter” liegt;

(4) es gibt eine soziokulturelle Perspektive. Freud hat sie in
seinen kulturkritischen Schriften ausgewiesen und den
Zusammenhang von Trieb und Kultur ins Blickfeld gertuckt.
Adler hat das Gegensatzpaar Macht und Gemeinschaft zum
Thema erhoben und nannte neben Liebe/Ehe und Beruf die
Gemeinschaft (Freundschaft und Gesellschaft) als dritte
Lebensaufgabe. Die Forschung von Jung galt dem
kulturgeschichtlichen Erbe der Menschheit, das in jedem
Einzelnen in den von ihm entworfenen Archetypen
fortwirkt. Er hat damit die Psychologie an die Geschichte
der Menschheit angeschlossen, in der die kollektiven Bilder,
Gestalten, Symbole entstanden sind.

Sigmund Freud und die von ihm begrundete Psychoanalyse
nehmen daruber hinaus die Existenz von Trieben an, die die
Personlichkeitsentwicklung bestimmen. Bevor wir die
Grundannahmen der von ihm entwickelten Psychoanalyse kurz
umreifsen und aus heutiger Sicht kritisieren, mochten wir die
Pioniertat Freuds wiirdigen. Thm ist zu verdanken, dass fuir die
Abweichungen menschlicher Handlungen und Befindlichkeiten
mit Krankheitswert seelische und nicht nur rein korperliche
Prozesse angenommen und untersucht wurden. Insbhesondere
Freuds Schriften zur Traumdeutung sind auch heute noch
lesenswert und erstaunlich tiefgriindig, wenn man bedenkt, zu
welcher Zeit sie entstanden sind.

Nach Freuds psychosexueller Theorie erfolgt die
Charakterpragung in den vier Entwicklungsphasen der oralen,
analen, phallischen *und genitalen Phase innerhalb des
seelischen Strukturmodells der drei Instanzen des Es, Ich und



Uber-Ich. Dieses Modell enthélt die in Abb. 3 dargestellten drei
Schichten.

* Es (Lustprinzip): Aus dem Es kommen die bewussten und
unbewussten TriebwUnsche, das Es drangt standig auf
Befriedigung der Triebe (z. B. Sexualtrieb, Aggressionstrieb).

« Uber-Ich (moralische Instanz, Gewissen): Das Uber-Ich ist
das Ergebnis, der Niederschlag der Erziehung und
Erfahrungen der Kindheitsperiode; es enthalt die elterlichen
Verbote und Gebote und entscheidet daruber, ob eine
Handlung erlaubt ist oder nicht.

* Ich (Realitatsprinzip): Es ist die Instanz, die zwischen den
Ansprichen des Es und den Ge- und Verboten des Uber-Ich
vermitteln muss. Es hat fUr eine realitatsangepasste
Befriedigung der Triebe zu sorgen.Ein schwaches Ich - Folge
einer zu strengen oder Uberbehuteten Erziehung - wird
einem strengen Uber-Ich unterliegen und so eine
Triebbefriedigung ganzlich verhindern; ein starkes Ich
entwickelt Abwehrmechanismen und Uberwindet damit das
Uber-Ich

Abb. 3: Sigmund Freuds Instanzenmodell

In Sigmund Freuds psychoanalytischer Schule ist der Mensch
also ein Energiesystem mit angeborenem Sexual- und
Aggressionstrieb, wobei sich diese Triebdetermination
(Bestimmung durch Triebe) im Unbewussten abspielt. Aus
Freuds konservativer Grundeinstellung entspringt die
Auffassung von der mechanistisch-biologischen
Determiniertheit, in der der Mensch als Wesen von schwacher
Intelligenz erscheint und seinen ubermachtigen Trieben und
Instinkten hilflos ausgeliefert ist. Sein Seelenleben folgt
blindlings dem ehernen Zwang des Triebdeterminismus, gegen
den aufzukommen eine Illusion zu sein scheint und allenfalls



auf dem Wege der Sublimierung in sozialvertriglichere
Verhaltensweisen umgelenkt werden kann. Freiheit und
Selbstbestimmung sind lediglich Selbsttauschungen des Ich. Mit
einer gewissen Folgerichtigkeit mundet Freuds
Kulturphilosophie schliefslich in einen Pessimismus ein, der im
Extrem den Tod als Ziel allen Lebens (Todestrieb) proklamiert.
Viele von Freuds Schulern und auch die gesamte

Neopsychoanalyse "sind von dieser Triebtheorie abgeruckt und
folgen dem Triebgedanken nur noch ansatzweise.

Freuds wohl wichtigster Kollege Alfred Adler trennte sich
bereits 1911 von ihm, welil er der Triebtheorie nicht mehr
folgen mochte und begriindete seine eigene Schule, die
Individualpsychologie. Mit dem Begriff Individualpsychologie
ist gemeint, dass der Mensch nach Adler ein einzigartiges und
ganzheitliches Wesen ist, das individuelle, seelische
Besonderheiten hat. Die Individualpsychologie sieht es als
wichtigsten Faktor in der Personlichkeitsentwicklung an, dass
jede Person ihr Leben in einer vollig hilflosen, untergeordneten
Position beginnt. Diese Minderwertigkeitsgefiihle entstehen bei
jedem Menschen in der frithen Kindheit, durch Hilflosigkeit,
korperliche Beeintrachtigungen, wirtschaftliche Note,
Geringschatzung seitens anderer Personen. Im Gegensatz zu
Freud, raumte Adler dem menschlichen
Minderwertigkeitsgefiihl eine dhnlich wichtige Position ein, wie
Sigmund Freud dies fiir den Sexualtrieb tat. Adler war der
Uberzeugung, dass das spitere Verhalten des Individuums ein
Streben nach Uberlegenheit reprasentiert (zuerst innerhalb der
Familie und dann in der umfassenderen sozialen Umwelt) und
dass die Art, in der jede Person Uberlegenheit zu erlangen
versucht, den Lebensstil des Individuums - seine Gangart —
ausmacht. Nach Adler ist ein Mensch nur aus seinem
Lebensplan heraus zu verstehen. Dieser menschliche
Lebensplan beinhaltet das Streben nach Anerkennung und zielt
darauf ab, Minderwertigkeitsgefiihle auszugleichen. Jeder
Mensch hat aber auch den Willen zu Macht und Geltung, und



deshalb wird versucht, die Minderwertigkeitsgeftihle durch
Geltungs- und Machtstreben auszugleichen (zu kompensieren)
und zu iberwinden. Der Mensch erwirbt also im Laufe seiner
Entwicklung, in der Auseinandersetzung mit den
Umweltanforderungen, die fiir ihn charakteristischen
Personenmerkmale und den fir ihn typischen Weg (Lebensstil),
der zugleich auch die Strategien zur Uberwindung seines
Minderwertigkeitsgefiihls beinhaltet. Neurotische Charaktere
entwickeln sich nach Adler dann, wenn die Kompensation der
Minderwertigkeitsgefiihle nicht gelingt. Er glaubte, dass
gelungene (adaptive) Lebensstile durch Kooperation, soziales
Interesse, Mut und gesunden Menschenverstand charakterisiert

werden. Bei schlecht angepassten “Lebensstilen liegen nach
Adler dagegen ubertriebenes Wettbewerbsverhalten,
Rucksichtslosigkeit und die Verzerrung der Wirklichkeit vor.
Adler fuhrt die schlecht angepassten Lebensstile und die von
ihnen verursachten Verhaltensprobleme nicht auf ungeloste
unbewusste Konflikte zurick, sondern auf falsche
Vorstellungen von der Welt bzw. auf grundlegende
Missverstandnisse (fehlerhaftes Denken oder Wahrnehmen).
Anders als Freud glaubte Adler, dass viele Schwierigkeiten und
Verhaltensprobleme bewusst oder zumindest durch sorgfaltige
Interviews fur das Bewusstsein zuganglich sind, in denen
sowohl offensichtliche als auch unterschwellige Merkmale des
Lebensstils des betreffenden Menschen aufgedeckt werden. Er
vermutete z. B., dass die fruhesten Erinnerungen einer Person
Hinweise auf die Eigenschaften und Ursprunge ihres
Lebensstils geben konnen. Solche Erinnerungen kénnen ein
Thema enthalten (wie ignoriert oder herabgesetzt werden), das
nahe legt, dass die Person sich in ihrem heutigen Verhalten (=
dem Lebensstil) fortlaufend bemiiht, Erniedrigungen von
friher zu Uberwinden. Auch aus der Familiengeschichte,
insbesondere aus der Stellung in der Geschwisterreihe eines
Menschen lasst sich viel iiber den Lebensstil in Erfahrung zu
bringen. Die friithe soziale Umwelt eines Erstgeborenen ist ganz



anders als die des jungsten von vielen Kindern und kann einen
enormen Einfluss auf das Selbstbild dieses Menschen in der
Kindheit wie im spdteren Leben ausuben (siehe dazu
ausfuhrlicher auf S. 245). Adler begreift den Menschen als ein
soziales Wesen. Nach seiner Sicht konnen
Minderwertigkeitsgefiihle letztlich nur in einer auf den
Mitmenschen bezogenen Lebensweise uberwunden werden.
Insofern pladiert Adler in der seelischen Entwicklung fiir ein
Gemeinschaftsgefiihl. Damit verbindet er die ethische Norm
eines Mitlebens und Mitarbeitens im Sinne der
eigenverantwortlichen Beitragsleistung zur allgemeinen
Wohlfahrt.

Entsprechend dem tiefenpsychologischen Grundkonzept der
Geschichtlichkeit folgt die Individualpsychologie Alfred Adlers
dem Gedanken, dass die Personlichkeit als ein Niederschlag der
sozialen (mitmenschlichen) Erfahrungswelt zu verstehen ist, in
die das Kind in seiner ersten Lebensetappe hineingerat. Es
wirken an dieser Personlichkeitsentwicklung jedoch zwei

weitere Elemente *mit, die konstitutionellen Gegebenheiten
(siehe hierzu S. 153 ff.) und das zielgerichtete Wahrnehmen
und Handeln des sich entwickelnden Kindes.

In der individualpsychologischen Theorie steht der finale
(zielgerichtete) Aspekt menschlichen Handelns im Zentrum. Es
ist das Anliegen der Individualpsychologie, ihn zu ergriinden,
zu verstehen und dem Patienten verstehbar zu machen. Damit
erklart sie gesundes wie gestortes menschliches Erleben und
Handeln weder aus Triebschicksalen (wie die klassische
Psychoanalyse Sigmund Freuds) noch aus bedingten Reaktionen
bzw. Konditionierungen (wie die klassische
Verhaltenstherapie), sondern aus den je individuell zu
verstehenden Zielen bzw. Zwecksetzungen, die innerhalb der
frihkindlichen Entwicklung ausgebildet werden und den
spezifischen Lebensstil eines Menschen pragen (J. Seidenfuys,



Finalitat/Kausalitat, in: R. Brunner/Titze [Hrsg.], Worterbuch der
Individualpsychologie, Miinchen 1985, S. 136 ff.).

Jung und die von ihm begrundete Analytische Psychologie
sehen die Urunterschiede der Menschen und damit deren
Personlich-keit in der Polaritdt von Extravertiertheit (nach
aufsen lebend) und Introvertiertheit (nach innen gekehrt). Diese
Erlebnistypen leitet Jung aus dem Verhaltnis des Menschen zu
sich und seiner Umwelt ab. Der extravertierte Typus orientiert
sich verstarkt an der Umwelt mit ihren Werten und Normen,
woraus meist eine gelungene Anpassung resultiert. Der
Extravertierte fuhlt, denkt und handelt objektbezogen und
vorwiegend aussenorientiert. Der introvertierte Typus sieht die
eigene Person als Ausgangspunkt seiner Orientierung. Er ist
zumeist zuruckhaltend, zogernd, reflexiv, misstrauisch,
zuruckgezogen und abweisend. Jung erganzt die beiden
Grundtypen durch die Gefiihls-, Empfindungs-, Denk- und
Intuitionstypen, die sowohl extra- als auch introvertiert sein
konnen. Nach Jung ist diese Einordnung in acht mogliche Felder
(vier Erganzungstypen in jewelils extra- oder introvertierter
Auspriagung) bedeutsam fir die Ableitung, was bei dem
Betreffenden kompensatorisch entfaltet werden muss, um ein
innerlich abgerundeter Mensch zu werden. In einem solchen
Individuationsprozess (Ich- und Selbstwerdung) wird die
Sinnfindung fur den Lebensablauf gesehen. Die Ansichten
Jungs vom introvertierten und extravertierten Menschen
“mochten wir im Hinblick auf die mangelnde Differenziertheit
dieses Modells und seine Nahe zu Mystik und Esoterik nicht
weiter verfolgen.

Personlichkeit und Charakter

Personlichkeit wird in der Psychologie als Ausdruck der
gesamten Person verstanden. Damit werden sowohl das
individuelle Verhalten, Denken, Fiihlen, Erleben und Auftreten



umfasst als auch die zugrunde liegenden Gefiihle,
Eigenschaften und Fahigkeiten. Der gleichbedeutende Begriff
des Charakters ist heute weitgehend durch den der
Personlichkeit ersetzt. In der Individualpsychologie Alfred
Adlers ist Charakter ein sozialer Begriff fiir die seelische
Stellungnahme und individuelle Art, wie:

 ein Mensch seinem Umfeld begegnet (seine Gangart) und
inwieweit er auf die Gemeinschaft gerichtete Impulse
auslebt, oder sein Geltungsdrang sich durchsetzt;

* die durch Anlage und Umwelteinfliisse einerseits und die
schopferische Kraft der (kindlichen) Personlichkeit
andererseits entstandene eigentiumliche Pragung sich in der
individuellen Finalitat (seiner Zielgrichtetheit) ausdruckt.

Die Personlichkeitsforschung hat sich den drei
Hauptrichtungen verschrieben:

* den Personlichkeitstheorien,

» der Personlichkeitsentwicklung (Entwicklungspsychologie)
und

* der typologischen Charakterologie (Charakter-Typologien).

Dem liegt der Gedanke zugrunde, dass die
Erscheinungsformen des individuellen Erlebens und Verhaltens
auf ein Geflige zugrunde liegender Eigenschaften bezogen
werden, die auch als Charakterstrukturen beschrieben werden.
Fur das Zustandekommen solcher Charakterstrukturen dauert
die wissenschaftliche Streitfrage an, welche Aussagen uber das
Verhaltnis zwischen Erbanlage und Veranderbarkeit der Person
durch Umwelteinflisse fir die Personlichkeitsentwicklung
hergeleitet werden konnen. Fiur gewohnlich wird eine
Kombination sowohl ererbter als auch umweltbedingter
Faktoren angenommen. Wir wollen auf diesen Punkt an
spaterer Stelle naher eingehen (vgl. S. 150 f.).



sSowohl psychologisches als auch pseudopsychologisches
Gedankengut hat in die Managementlehre in Form einer
ganzen Reihe von Personlichkeitstheorien Eingang gefunden.
Jeder Personlichkeitstheorie liegt ein bestimmtes Menschenbild
zugrunde. Dieses formt aber nicht nur die philosophischen und
psychologischen Erklarungsansatze fur die
Personlichkeitsentwicklung des Menschen und sein Verhalten,
sondern auch die Vorstellungen davon, in welcher Weise
Menschen in ihrem Arbeitsfeld gefiihrt werden miussen.

Die Bedeutung der Menschenbilder bei der Bildung
von Fuhrungstheorien

Bei den mannigfachen Versuchen, das Wesen des Menschen
zu bestimmen, indem die Komplexitdt menschlichen Verhaltens
und Erlebens in reduktiver Weise beschrieben und erklart
wird, haben bestimmte Typologien Eingang in die
Managementlehre gefunden und zwar als:

* Menschenbilder, um bestimmtes Fiihrungsverhalten zu
rechtfertigen, und als

» Charaktertypologien zur Erklarung menschlichen Verhaltens.

Die Menschenbilder haben sich entsprechend der Ubersicht
in Abb. 4 (s. S. 16) in den beiden Lagern der optimistischen und
der pessimistischen Ausrichtung entwickelt, deren Aussagen
naturlich relativ einseitig ausfallen. Immerhin ist es erstaunlich
zu beobachten, wie stark sich das Interesse im Verlauf der
Geschichte auf ein generelles Menschenbild gerichtet hat, ohne
sich im Wesentlichen zu verandern. Wir werden weiter unten
auf eine bestimmte Menschenbildtheorie von David McGregor
noch genauer eingehen.

“Optimistische Auffassungen



» Der Mensch ist vernunftig; er neigt zur Kooperation und
gegenseitiger Unterstltzung; er ist in der Lage, sich selbst zu
kontrollieren und bevorzugt grundsatzlich eine
demokratische Fihrung (John Locke 1632-1704)

* Der Mensch ist ein soziales Wesen. (Alfred Adler 1871-1937)

* Der Mensch wird nicht primar durch biogenetische Triebe,
sondern vielmehr durch von aul3en wirkende
gesellschaftliche soziokulturelle Krafte beeinflusst, wobei
sein Streben auf die Befriedigung seiner Bedurfnisse
gerichtet wird, deren Entwicklung und Wachstum
situationsabhangig ist (Erich Frommm 1900 -1980, Harry
S. Sullivan 1892-1949, Karen Horney 1885-1952)

* Der Mensch verfligt Uber eine Vielzahl von BedUrfnissen, die
er in einer Hierarchie ordnet; das Streben nach Befriedigung
dieser Bedurfnisse motiviert ihn zum Handeln; gerade die
soziale Alltagssituation kann Moglichkeiten fur individuelles
Wachstum, Entwicklung und Selbstverwirklichung schaffen;
hierbei schlie3en sich Persdnlichkeitsziele und
Organisationsziele nicht notwendig aus, sondern sind
zumeist kompatibel, mitunter auch komplementar (Chris
Argyris; Abraham Maslow 1908-1970, David McGregor
1906 -1964, Likert u. a.)

Pessimistische Auffassungen

* Der Mensch ist undankbar, heuchlerisch und gewinnsuchtig;
er geht Gefahren mdéglichst aus dem Weg und wahlt den
Weg des geringsten Widerstandes (Niccolo Machiavelli 1469-
1527)

* Der Mensch ist selbststchtig; durch die Verfolgung seiner
egoistischen Interessen (subjektive Nutzenmaximierung)
dient er sich und der Gesellschaft; dazu bendtigt er ein
Optimum an gesellschaftlicher Gestaltungsfreiheit (Politik
des laissez-faire) (Adam Smith 1723-1790)




* Der Mensch ist ein kampfbetontes Wesen, wobei in einem
.naturlichen Selektionsprozess” nur die physisch und
psychisch Starksten sich durchsetzen und Uberleben werden
(Charles Darwin 1809-1882, Herbert Spencer 1820-1903)

* Der Mensch ist von Natur aus primitiv, wild und bése;
naturliche Triebe (Sex, Aggression etc.) mussen unterdruckt
werden (Sigmund Freud 1856 -1939)

* Der Mensch ist wie ein Teil einer Maschine; er ist faul,
egoistisch und trage; er muss permanent kontrolliert und
extrem von aul3en (extrinsisch) motiviert werden; daruber
hinaus gilt sein primares Interesse materiellen Gutern
(Frederic Winslow Taylor 1856 -1915)

Abb. 4: Menschenbilder, (Quelle: in Anlehnung an H.-G. Lilge,
Menschenbilder als FUhrungsgrundlage, in: Zeitschrift far
Organisation, 1981, S. 18)

Sowohl in der Wissenschaft als auch fiir den Umgang mit
Menschen im Alltag dienen Menschenbilder der Reduktion von
Umweltkomplexitat, was den Sinn hat, durch vereinfachende
aber wesentliche Typisierungen die zu breite Vielfalt
uberschaubar und damit verstehbarer zu machen. Innerhalb
der Managementlehre hat die Typologie von Menschenbildern
des E. H. Schein die weiteste Verbreitung gefunden (vgl. dazu
und zum folgenden O. Neuberger, Fuhren und fihren lassen,
Stuttgart, 6. Aufl. 2002, S. 79 ff.). Schein unterscheidet nach der

historischen Entwicklung den 6konomischen “Menschen, den
sozialen Menschen, den nach Selbstentfaltung strebenden
Menschen und den komplexen Menschen. Die Abb. 5
(Managementideologien, s. S. 17) veranschaulicht die
Menschenbild-Typologien von Schein, Daniel, Maccoby und
Maslow in der Zeitfolge, die sich bis in die achtziger Jahre des
20. Jahrhunderts erstrecken und von dem ,postmodernen
Subjekt“ abgelost werden. Hieran wird deutlich, dass die



